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Resumo:A cultura organizacional pode ser entendida como um conjunto de aspectos visiveis e
informais, expressos em seus elementos congtituintes como crengas, valores, atitudes, clima, mitos,
heréis. Sua compreensdo é fundamental para intervengdes que se pretendam realizar, bem como para o
entendimento dos resultados obtidos. A escola, entendida como uma organizagdo, também precisa
conhecer sua cultura, por meio de seus elementos formadores, bem como a relacdo destes com os
resultados al cangados, nesse caso, o0 rendimento dos alunos. Diante do exposto, esse trabalho teve como
objetivo avaliar a cultura organizacional de uma unidade escolar do ensino médio publico avaliando
como essa se rel aciona com o rendimento discentes, na visdo dos atores escolares. Paratanto adotou uma
abordagem de pesquisa mista com técnicas qualitativas e quantitativas, realizando anadlises de
documentos, entrevistas com roteiros semi-estruturados e aplicacdo de questionérios. Os resultados
sugerem que a cultura organizacional esta assentada naintegragéo quanto a equipe e na diferenciagéo no
tocante as politicas voltadas a0 rendimento e aprendizagem dos alunos. Cumpre destacar que a
fragmentagdo estd pouco presente o que, pode estar relacionado a um forte lago de relacionamentos
interpessoai s e de pertencimento dos docentes com a escola.
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1. INTRODUCAO

O estudo interdisciplinar mostra-se eficaz para explicar problemas complexos de
nosso tempo, cujas causas, entendimentos e possiveis solucdes, sdo mais
eficazmente obtidos por meio de um olhar sisttmico. O que se propBe aqui ndo
é a compreensdo de que uma ciéncia ndo € capaz de lidar com suas questdes,
mas, todavia, a necessidade de ampliacdo da capacidade, como pesquisadores,
de compartilhar conhecimentos.

A escola, enquanto organizacdo social, prestadora de servicos, constituida por
funcionarios, docentes, alunos, pais e comunidades, orcamento, estrutura, processos diversos
e sobretudo, a necessidade de produzir resultados (notadamente, uma educacdo de
qualidade), reine uma necessidade crescente de gestdo (PIRES; MACEDO, 2006). Nas
palavras de Gomes (2005, p. 284):

A sociologia das organizaces tem dado uma contribuicdo importante,
revelando a escola ndo como um tipo ideal de burocracia, que funciona de
modo estritamente racional, & semelhanca de um reldgio, mas como
organizacéo flexivelmente articulada. Enquanto ciéncia social aplicada, a
Administracdo e seu vasto conhecimento, tem importante contribuicdo a
oferecer ao entendimento dos processos que ocorrem nas unidades
escolares, sobretudo, aqueles processos relacionados & gestdo e seu
exercicio, em um mundo cada vez mais avido por resultados concretos e
objetivos.

A educacdo publica brasileira, a partir da Constituicdo Federal de 1988, é assegurada
como direito do cidaddo e dever do Estado, que obtém sobre esta titularidade e exercicio
plenos. De igual maneira, a Declaragdo Mundial sobre a Educacéo para Todos, de 1990, na
qual o Brasil é signatario, ratificou a necessidade das politicas de educacdo contemplarem
0s objetivos publicos para a universalidade do acesso a escola em condi¢des de igualdade.

Neste cenario, amplia-se a oferta da escola publica, surgindo uma maior diversidade,
influenciando fortemente a cultura da escola, que carece de estudos para o entendimento de
sua consolidacdo e efeitos sobre os resultados obtidos.

Diante do exposto, esse projeto teve como objetivo avaliar a cultura organizacional
de uma unidade escolar do ensino médio publico analisando se e como esta afeta o
rendimento discentes, na visdo de gestores e docentes.

Para este estudo, prevaleceram os estudos voltados para a Integracdo, ou seja, este
estudo reconhece a importancia e a consisténcia das manifestagdes culturais dentro de uma
organizacao e a tratam como voltada para o consenso e a transparéncia (CARRIERI; LEITE-
DA-SILVA, 2006).

Os estudos de cultura sdo em muitos casos especificos e delimitados as organizacoes
(empresariais/privadas) tendo em vista que os estudos em Administracdo, por vezes,
concentram-se quase que exclusivamente em entidades privadas e produtivas.

Todavia, sabe-se que as organizac6es publicas também precisam gerar resultados, ou
seja, prestar bons servigos. 1sso se aplica as escolas publicas que séo responsaveis pela nobre
tarefa de prover educacdo de qualidade aos seus alunos e a comunidade; nesse caminho
podem ser necessarias intervencdes nos processos de tais escolas e uma das possibilidades
para a compreensao e execucdo de intervencdes nas organizacdes se constréi a partir da
cultura organizacional (PIRES; MACEDO, 2006).
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A compreensdo da cultura e de seus elementos constituintes pode ser fundamental
para uma escola repensar sua atuacdo de gestdo envolvendo, sobretudo os processos que
congregam para a geracao de resultados diretos: melhores indices de aprendizagem. Diante
do exposto, o estudo proposto justifica-se por ser uma possibilidade de compreensdo da
cultura de uma unidade escolar de ensino médio e da verificacdo da relacdo cultura x
rendimento escolar, sendo este ultimo a forma de medir a eficacia dos processos de gestao.
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Assim, ao analisar cultura escolar e avaliar, na 6tica dos atores escolares: diretores,
coordenadores e docentes se existe impacto e quais efeitos da cultura no rendimento discente
esse estudo agrega as areas de Administracdo, Educagdo e Gestdo Escolar, uma contribuicdo
significativa.

Apresenta ainda relevante contribuicdo como orientacdo para acdes de intervengéo
escolar que a unidade estudada quiser tomar futuramente, podendo esta basear-se no estudo
proposto, de modo a agir baseada no conhecimento dos aspectos culturais (visiveis e
informais).

Por fim, esse estudo justificou-se por ser uma contribuigdo a estudos futuros que
poderdo aplicar seus métodos em outros contextos escolares, permitindo ainda estudos
comparativos que poderdo gerar avancos cientificos e de gestao.

2. REFERENCIAL TEORICO

Decifrar o termo cultura e principalmente o modo como ela é vista nas organizacgoes,
ndo é tarefa facil, até porque o homem quer saber, mas mal sabe o que esta procurando
(FLEURY, 1989). A medida que um grupo de pessoas se retine para desenvolver uma
determinada atividade, esse grupo inicia também a construcdo de seus habitos, sua
linguagem e sua cultura. Falar em cultura implica falar sobre a capacidade de adaptacéo do
individuo a realidade do grupo no qual esta inserido. A cultura, com a constru¢do do
significado social e normativo, possibilita que um grupo se fortaleca ou se desintegre. A
cultura € um dos pontos-chave na compreensao das acbes humanas, funcionando como um
padréo coletivo que identifica os grupos, suas maneiras de perceber, pensar, sentir e agir.

Assim, mais do que um conjunto de regras, de habitos e de artefatos, cultura significa
construcao de significados partilhados pelo conjunto de pessoas pertencentes a um mesmo
grupo social (PIRES; MACEDO, 2006, p. 83).

A cultura expressa os valores e as crengas que 0s membros desse grupo partilham.
Tais valores manifestam-se por meio de simbolos, como mitos, rituais, histérias, lendas e
uma linguagem especializada, orientando os individuos de uma referida cultura na forma de
pensar, agir e tomar decisdes (PIRES; MACEDO, 2006, p. 83).

A cultura organizacional é um conjunto de hébitos e crencas que normalmente sdo
estabelecidas por normas, valores e atitudes compartilnados por todos 0s sujeitos que
convivem com a organizacdo (CHIAVENATO, 1999). Cumpre destacar que, ndo é possivel
falar em cultura Unica, imutavel e estatica, isso porque, essa constitui-se de elementos
produzidos no interagir dos seres humanos, e estes por sua vez, estdo se construindo como
sujeitos.

As organizagdes estdo inseridas dentro de um ambiente e interagem com ele,
recebendo dele influéncias e influenciando-0. As pessoas que atuam nas organizacdes sao
agentes que contribuem para esse intercambio constante, sendo seus valores componentes
para a formacdo da cultura da organizacgdo (PIRES; MACEDO, 2006, p. 87). Uma cultura
pode ser mapeada a partir dos seus aspectos constituintes, todavia, estes sdo formados por
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elementos visiveis e outros menos a mostra, que se somam, formando uma espécie de
iceberg.

Os aspectos visiveis s80 expressos em normas, rotinas, manuais, estratégias. Ja a
porcdo informal, ou ndo visivel é constituida pelos recursos humanos e pela inovacéo, sao
0s componentes afetivos e emocionais, orientados para aspectos sociais e psicolégicos da
empresa (TRIGO et al., 2006).

Constituem-se elementos da cultura que serdo adotados nesse estudo para
entendimento da cultura organizacional escolar: Valores: Sdo considerados propositos,
aquilo pelo qual as pessoas se apegam em momentos dificeis (DEAL; KENNEDY, 1999).
Crenca: E um ato ou efeito de crer em algo ou alguma coisa, de manter convicgdo sobre
aquilo que se acha importante (FERNANDES et al., 1992). Clima: S0 os sentimentos e
emoc0Oes das pessoas que promovem o clima da organizacao, isto é, a maneira como as
pessoas se interagem e se integram das questdes da corporacdo (CHIAVENATO, 1999).
Norma: E a forma como a empresa espera que seus membros atuem de acordo com suas
posicdes hierarquicas, isto €, 0 comportamento das pessoas dentro da empresa (AMORIM
et al., 2010). Historias e Mitos: Sdo 0s boatos ou histdrias que quase sempre sdo sobre 0s
donos e chefes das organizagdes, contadas e repetidas entre 0s membros sobre 0s eventos,
incidentes e tudo de mais que os membros da empresa julgam ser importantes na vida da
organizacdo (CHIAVENATO, 1999). Herois: Sdo pessoas que realizaram algum grande
feito pela organizacdo e sdo admirados pelos outros, sd@o reconhecidos pelos membros da
mesma e tidos como exemplos para todos (AMORIM et al., 2010). Tabus: Sdo assuntos
considerados proibidos de comentario, que acabam por motivar um comportamento de
privacdes nas organizacdes (AMORIM et al., 2010). Simbolos e Processo de Comunicag&o:
E a forma como os membros utilizam a linguagem em seu interior, seja verbalmente ou n3o,
assim, pode ser feita através de desenhos, cartas, e-mail etc. (AMORIM et al., 2010).

Todos estes conceitos motivam a formacdo da cultura humana, desta forma, ao
observar um grupo humano, é preciso primeiramente se aprofundar na vida cotidiana de cada
membro, isso permitird compreender efetivamente o significado de todas as percepcdes e
acOes de cada um que compde o grupo (AIDAR et al., 2002).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1 ABORDAGEM DA PESQUISA

Este estudo centrou-se na realizacdo de uma abordagem mista com técnicas
quantitativas e qualitativas (VIEIRA, 2006) pelo entendimento que esta possibilita
condicdes para uma descricdo ampla e fundamentada, permitindo maior compreensao dos
fendmenos estudados, o0 que se adéqua ao tipo de amostra e dados buscados neste trabalho
(GODOQY, 1995b; VIEIRA, 2006).

A pesquisa mista abriga diversas formas de investigacéo, que séo capazes de auxiliar
no conhecimento mais apurado dos fendbmenos sociais. Entende-se, portanto, ser tal
abordagem a mais indicada para este estudo, que ao analisar cultura a faz na percepcéo de
que esta é influenciada por sentimentos, emogdes, interacdes e percepgdes para as quais a
variagdo de métodos pode ser mais indicada.

A utilizacdo da conjugacdo de tais técnicas em pesquisa possibilita a reducdo de
vieses do pesquisador, podendo gerar maior validade dos dados estudados (VIEIRA, 2006).
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3.2 TECNICA DE COLE;I'A DE DADOS

Como técnica de coleta de dados foram empregadas a entrevista direta, a aplicacdo
de questionérios e a pesquisa documental. Tais técnicas sdo alinhadas com o propdsito
buscado de compreender 0s construtos e entender os processos e crencgas da unidade escolar
estudada (ROESCH, 2007).

Inicialmente a pesquisa contou com levantamento documental da escola objeto do
estudo nos meses de julho a setembro de 2019. Tal levantamento documental teve como
objetivo identificar e coletar dados acerca das estratégias e politicas expressas no PDI - Plano
de Desenvolvimento Institucional e outros que se aplicam ao contexto cultural da escola
estudada. Também foram levantadas estruturas, hierarquia, rotinas previstas de reunifes e
deliberagdes, entre outros documentos. Por fim, foram realizados levantamentos de dados
da unidade, em sites pablicos, notadamente INEP e MEC. Entende-se que esta é uma valiosa
fonte de dados, e que aliando documentos com entrevistas, pode-se avaliar com mais
propriedade o contexto cultural estudado (GODOQY, 1995a).

Numa segunda fase a pesquisa contou entrevistas realizadas com os diretores da
unidade escolar, podendo-se citar como vantagens do método de entrevistas diretas o fato de
0 pesquisador poder interagir com o entrevistado, assegurando mais detalhes e foco naquilo
que se quer investigar (CRESWELL, 2007).

Foram entrevistados nessa etapa os ocupantes dos cargos de Direcdo, totalizando 4
cargos. As entrevistas foram realizadas por meio de roteiro semiestruturado contendo
incialmente 11 questdes abertas (Apéndice 1) e, permitindo a inser¢do de outras, na medida
em que as entrevistas eram desenvolvidas. As entrevistas foram agendadas e ocorreram
presencialmente, sendo gravadas em equipamento de som, para posterior, transcri¢cao
integral dos audios e analise (DELLAGNELO; SILVA, 2005) e o tratamento dos dados foi
feito a partir da anélise de conteudo, conforme definido por Bardin (1977).
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A terceira etapa da pesquisa de campo contou com a aplicacdo de questionarios aos
docentes que atuam no Ensino Médio Técnico Integrado, tendo como vantagem o fato de
permitirem um estudo com maior nimero de pessoas. Estes foram aplicados no més de junho
de 2020 (ficando disponivel pelo periodo de 10 dias), por meio de formulario eletrdnico
disponibilizado por meio de link na Plataforma Survio (www.survio.com). Os nomes dos
sujeitos de pesquisa foram levantados junto ao setor de recursos humanos da escola,
disponibilizando o questionario no e-mail institucional dos docentes de acordo com 0s
critérios estabelecidos (vinculo efetivo e atuacdo ha mais de 6 meses na escola).

O questionario aplicado continha 10 questdes com 4 alternativas de resposta cada
que visavam captar a percepcdo dos docentes sobre a cultura escolar e o rendimento dos
alunos. Optou-se por questdes com combinagdes percentuais das respostas, visto que, com
base na literatura da area, ndo existe cultura pura, assim, ndo pode ser exigido uma resposta
apenas, mas uma combinacdo de caracteristicas observadas pelos respondentes que
permitirdo uma andlise da totalidade de percepcdes acerca da cultura escolar. Os resultados
obtidos com a aplicagdo dos questionarios foram agrupados e organizados para serem
apresentados de maneira a permitir melhor compreensao (tabelas, quadros e gréaficos).

3.3 UNIDADE E SUJEITO DE PESQUISA

Para a realizacdo da pesquisa, foi escolhida uma unidade escolar de ensino médio da
rede publica federal localizada no Norte Fluminense, por ser esta de mais facil acesso a
equipe de pesquisa (orientador e bolsista).
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A escola objeto do estudo foi inaugurada em margco de 2009, com 200 alunos
matriculados em cursos Téecnicos de Eletrotécnica e Guia de Turismo. Tendo como objetivo
principal, oferecer uma educacdo profissional e tecnoldgica nas diferentes modalidades de
ensino. O calendario letivo de 2020, teve inicio no dia 02 de mar¢o contando com 76
docentes, 49 servidores e 1.173 alunos ao todo.

Atualmente, hd formacdo técnica nos setores de Administracdo, Eletrotécnica,
Informatica, Mecénica e Quimica, além dos cursos superiores de Sistemas de Informacéo
(Bacharelado) e Quimica (Licenciatura), ambos no turno da noite.

No tocante ao Ensino Médio, a unidade oferta cursos técnicos integrados. O curso de
Administracdo possui 146 alunos; o de Eletrotécnica, 182; o Informatica, 192; o de Quimica,
103. Somando um total de 623 alunos, significando que mais da metade dos alunos da escola
sdo dos cursos técnicos integrados ao ensino médio.

Salienta-se que embora a escola oferte cursos técnicos subsequentes e concomitantes,
cursos de Bacharelado, Graduacdo, PROEJA e P6s-Graduacao, esse trabalho teve como foco
0 ensino médio e, portanto, todos os dados da unidade e sujeitos de pesquisa serdo
relacionados a essa etapa de ensino.

Na fase de entrevistas foram entrevistados os ocupantes de cargos de direcéo, a saber:
Direcdo Geral, Direcdo de Administracdo e Infraestrutura, Direcdo de Ensino e
Aprendizagem. A entrevista com 0 ocupante do cargo de Diregdo de Pesquisa, Extenséo e
Politicas Estudantis ndo pode ser realizada, tendo em vista que 0 mesmo desligou-se da
escola no periodo de execucdo da pesquisa (dezembro de 2019 a fevereiro de 2020) e,
entendeu-se que 0 novo diretor a ocupar o cargo ndo possuia a visdo temporal da escola
necessaria ao estudo em tela.

No tocante aos docentes, foram convidados a responderem aos questionarios de
acordo com o vinculo institucional, optando-se por pesquisar apenas docentes do quadro
efetivo, visto que docentes temporarios poderiam desviar os propdsitos de pesquisa cultural.
Como critério temporal foram entrevistados docentes que estdo na escola pesquisada, ha pelo
menos seis meses, pois considera-se que tempo inferior pode ndo permitir aos docentes um
conhecimento dos elementos culturais proficuos. No caso de questionarios, os dados foram
agrupados, em todo o caso respeitando o0 anonimato dos respondentes.

Do total de 76 docentes, 70 atendiam aos critérios estabelecidos e a pesquisa obteve
retorno de 40 docentes, 0 que representa um percentual de 57% do total de docentes alvo da
pesquisa.

4. RESULTADOS

4.1 CULTURA ESCOLAR NA VISAO DE GESTORES

No tocante & percepgdo da missdo da escola, é consensual a formacéo de qualidade,
que alie a técnica e a tecnologia a formacdo humana. Os gestores demonstram uma
preocupacdo com questdes relacionadas ao rendimento dos alunos como: medidas de
combate a evasdo, de melhorias da infraestrutura, de aprimoramento das técnicas e métodos
de ensino, apontando para uma cultura gestora que prima pela boa formac&o do aluno.

No tocante ao Ensino Médio, foco desse estudo, sdo apontados bons resultados
obtidos, especificamente em redacdo no ENEM, e ainda a aprovagdo dos alunos em
concursos vestibulares, inclusive antecipadamente a conclusao do Ensino Médio na escola.
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H4& ainda uma preocupacdo com a formacéo cidadd, como entendimento de que uma
educacdo de qualidade permeia ndo apenas a aprendizagem técnica, mas também a humano-
comportamental. Nesse ponto, séo destacadas a¢des de servigos de apoio existentes na escola
(apoio psicologico, atendimento as necessidades especiais) que em geral ndo estao presentes
nas redes publicas municipal e estadual.
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Sobre a preocupacdo com a qualidade de vida dos alunos no ambiente escolar, a
gestdo demonstra reconhecer a correlacdo entre esse fator e o rendimento discente. Foram
apontadas medidas em curso como reducdo e readequacdo de carga horéria, bem como a
insercdo de outras medidas como o funcionamento do refeitorio, e a intengdo de
disponibilizacdo de internet no Campus, pois considera-se uma forma necessaria de
comunicagéo.

Quanto a participacdo, aponta-se que os profissionais da escola sdo, em grande parte
proativos e participativos nas agdes, inclusive tendo abertura para sugerir e empreender
projetos, acGes e melhorias. Nesse ponto, cumpre ressaltar que, para um dos gestores isso
ocorre independente do cargo, ou seja, alguns profissionais atuam de maneira mais proativa
mesmo sem ocuparem funcédo de coordenacdo ou gestdo. Esse apontamento, demonstra uma
cultura em nivel de diferenciacdo e aberta, ndo apegada apenas a estrutura formal de acéo,
mas antes focada na interacdo e comprometimento pessoal do profissional com a entidade e
seus propdsitos.

No tocante a inovacgdo, 0s gestores observam que a escola busca sempre aprimorar
suas praticas e sdo citadas acBes tanto no nivel pedagdgico quanto no espaco de
aprendizagem; nesse caso, a Tecnoteca, um espaco dedicado a aprendizagem com
ferramentas, jogos e aplicativos digitais como forma de estimular o ensino mais criativo.
Todavia, reconhece-se também, que fica a cargo do préprio profissional a realizacdo dessa
inovacdo, ndao tendo um direcionamento estratégico da escola no sentido de propor acdes
articuladas e integradas de inovacgédo no ensino.

Essa informalidade acaba permitindo que alguns profissionais ndo se comprometam
com processos inovadores, 0 que se reconhece como ponto que pode comprometer o
rendimento escolar, no tocante a inovacao de aulas.

No tocante a democracia no ambiente escolar, podem ser observadas duas visdes: a
primeira quanto a democracia no sentido de voto, escolha e acesso de toda a comunidade aos
diretores que sdo abertos e atentos a sugestdes e etc.; a segunda quanto a necessidade de
melhorar e ampliar o didlogo com a comunidade externa, notadamente, os pais de alunos do
Ensino Médio, pois aponta-se que embora a escola seja aberta a participacdo dos mesmos,
ndo existem acbes concretas e continuas no estabelecimento desse diadlogo visando a
participacdo e construcdo democratica do ambiente escolar, quanto espaco que reflete
anseios de uma comunidade maior.

O papel do gestor é visto pelos entrevistados como sendo o responsavel por
fazer a unidade escolar funcionar (mostrando uma cultura formal do papel do
cargo). Quanto a lideranga é apontada como empética e democrética, permitindo um bom
clima de trabalho, na visao dos gestores.

Os gestores apontam que o clima interno é bom e que a equipe sente um
pertencimento muito grande a escola. Essa sensacao de formar no ambiente de trabalho um
ambiente amistoso, permite inclusive o desenvolvimento de acbGes na escola pela
proximidade de seus profissionais que se tornam amigos, beneficiando os amigos. A cultura
informal das relagdes ultrapassa questdes de afinidade e impacta a cultura organizacional
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grupos de trabalho, eventos, etc.

Por fim, salienta-se que 0s gestores se mostram comprometidos com o rendimento
escolar do aluno, tendo como premissa uma atuacao voltada a melhoria da qualidade do
ensino.

Observa-se diante das entrevistas a existéncia de aspectos voltados a uma cultura de
integracdo (pertencimento, clima, comprometimento com prop6sitos organizacionais) e ao
mesmo tempo aspectos de uma cultura de diferenciacdo (envolvimento parcial, liberdade
para participacdo e adesdo as propostas pedagogicas baseadas na vontade individual dos
docentes).

4.2 CULTURA ESCOLAR NA VISAO DE DOCENTES

A partir das respostas de 57% dos docentes da escola que atuam no Ensino Médio,
elaborou-se os resultados quantitativos apresentados na sequéncia deste relatorio.

No tocante as caracteristicas dominantes da organizacéo escolar (Figura 1), a maioria
(38,7%) aponta para a existéncia de uma unido forte baseada no relacionamento interpessoal,
configurando o principal trago da cultura escolar, o0 que esta em acordo com a cultura da
integracdo apontada pelos gestores, amparada sobretudo na identificacdo dos membros entre
si.

12,0%

@ A escola tem caracteristicas
muito proprias, € como se fosse uma
familia. As pessoas parecem dar
muito de si proprias.

A escola ¢é dindmica e
empreendedora. As pessoas sao
capazes de tomar iniciativas e correr
riscos por ela.

25,1 %

A escola é muito estruturada e
formal. As pessoas regem-se por
processos burocraticos.

‘A escola esta orientada para os
resultados. As pessoas sdo muito
competitivas, centrando-se na
24,2% produtividade e no sucesso.

Figura 1: Caracteristicas dominantes

Quanto a lideranca da gestao (Figura 2), hd predominancia na visao dos entrevistados
da existéncia de uma lideranca voltada ao apoio, facilitacdo e motivacdo dos membros
(34,1%). Contudo, o numero fica muito proximo entre as duas proximas opcdes que estdo
praticamente iguais, apontando para uma lideranca empreendedora e inovadora (28,4%) e
voltada para a organizacdo e eficiéncia das tarefas (27,5%). Essa divisdo, pode estar
relacionada a cultura informal que acaba por tornar alguns docentes livremente mais
envolvidas com as acOes da gestdo escolar que outros, mostrando que a cultura nesse ponto
encontra-se em nivel de diferenciacdo, permitindo diferentes interpretac6es acerca do perfil
de lideranga.
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.A lideranga da escola ¢é
considerada mentora, facilitadora e
motivadora.

@ A lideranca da escola €
considerada empreendedora,
inovadora e capaz de correr riscos.

.A lideranca da escola é

considerada exemplo de
coordenacgao, organizagao e
eficiéncia.

.A lideranca da escola é
considerada exigente e agressiva.

- 284%

Figura 2: Lideranga Organizacional

Quando avaliam a integracdo organizacional (Figura 3) a maioria demonstra que a
organizacao esta baseada na integracdo, cooperacdo e coesdo de sua equipe (32,7%). De
igual modo a lideranca, ha pouca diferenca entre a visdo da integracdo organizacional ser
promovida pela inovacdo (25,7%) e quanto a integracdo ser voltada ao cumprimento de
tarefas e procedimentos formais (24,4%). Novamente, verifica-se a predominancia de uma
cultura de integragéo, todavia, a existéncia de subculturas organizacionais na escola, o que
confere um grau consideravel de diferenciacao.

RESPOSTA

® Aquilo que contribui para a integragéo
- 32,7% organizacional na escola é o empenho e a
lealdade. O espirito de equipe e a coesdo
sao caracteristicas muito presentes na
escola.

.Aquilo que contribui para a integragéo
organizacional na escola é a aposta na
inovacao e desenvolvimento, aposta-se em
estar na dianteira.

17,2%
244%
@ Aquilo que contribui para a integracao
organizacional na escola sdao os
procedimentos formais, as regras e as
politcas. O mais importante é a
25,7% manutencdo de uma organizagdo sem
sobressaltos.

.Aquilo que contribui para a integragéo
organizacional na escola € a aposta nos
processos, realizagcdo de objetivos e
cumprimento de metas.

Figura 3: Integracdo organizacional

O clima organizacional é avaliado pelos docentes como bom e permeado por
confianca, lealdade e possibilidade de participacdo (36,2%). Todavia, compete destacar a
grande proximidade da visdo acerca dos processos de inovacdo (30,5%) e das politicas e
regras (25,7%) como fatores de unido e promogdo do clima organizacional, conforme pode
ser observado na Figura 4.
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RESPOSTA

R

7.5%

: ‘

30,5%

@ O que mantém a escola unida € a
lealdade e confianga mutua, existindo
um clima participativo e confortavel.

36,2%
.O que mantém a escola unida € o

compromisso com a inovagdo e o
desenvolvimento, sendo comum a
aprendizagem tentativa-erro.

® O que mantém a escola unida sao
as politicas e as regras, realgando-se a
estabilidade.

.O que mantém a escola unida é a
competitividade e a agressividade,
sendo o objetivo vencer obstaculos.

Figura 4: Clima organizacional

Quando avaliando os critérios que promovem 0 sucesso da escola, conforme
ilustra a Figura 5, os docentes avaliam que este se assenta no espirito de equipe e no
desenvolvimento das pessoas (40,5%), o que estd de acordo com a visdo dos gestores que
apontam como a escola consegue atuar de maneira cooperativa para o alcance dos resultados
pretendidos, notadamente o bom rendimento de seus discentes.

15%

RESPOSTA

& A escola entende o sucesso com base
no desenvolvimento das pessoas, espirito
~ 40,5% de equipe e respeito pelas pessoas.

.A escola entende sucesso com base
em processos Unicos e recentes,
apostando na lideranga e inovagédo do
ensino-aprendizagem.

& A escola entende o sucesso em termos
de eficiéncia. E dada maior importancia a
maximizagdo de resultados e ao
cumprimento de prazos.

@ A escola entende sucesso com base
numa filosofia ganhadora, onde a meta é a
alcangar resultados objetivos
mensuraveis.

Figura 5: Critérios de sucesso da escola

Avaliando o estilo de gestdo da escola a expressiva maioria (42,7%) identifica a
predominancia de uma gestdo baseada no trabalho em equipe e consensual e aberto a
participacdo, 0 que esta em consonancia com a predominancia da cultura de integracdo
apontada na visdo docente sobre clima, lideranca e integracdo organizacional. A Figura 6
demonstra a avaliagdo sobre o estilo de gestéao.
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RESPOSTA

& O estilo de gestao na escola
€ caracterizado pelo espirito de
equipe, consenso e participacgao.

& O estilo de gestdo na escola é
caracterizado pela capacidade
individual de correr riscos e
inovar.

42,7 %

27.4%

" O estilo de gestdo na escola é

caracterizado pela seguranga do
emprego e das relagées, bem
como pela estabilidade.

& O estilo de gestédo na escola é
caracterizado pela exigéncia e
19,6 % produtividade.

Figura 6: Estilo de gestéo da escola

Acerca da concepcdo pedagogica a Figura 7 demonstra que a maior parte dos
docentes (33,8%) concebe a escola pautando sua atuagdo na preconizagdo do cumprimento
de conteldos programaticos, com énfase ao ensino em sala de aula. Nesse aspecto, cumpre
destacar que o PDI — Plano de Desenvolvimento Institucional da unidade escolar, preconiza
a triade ensino X pesquisa x extensdo como a base de sua proposta de atuacdo pedagdgica,
inclusive sendo apontado como diferencial para o sucesso escolar.

A visdo dos gestores acerca da participagdo “voluntaria” dos docentes nas propostas
de métodos de ensino mais inovadores pode explicar essa compreensdo sobre a
predominancia do ensino em sala de aula. Ao passo que a atuacdo docente se da de acordo
com a vontade individual ndo sendo uma recomendagdo ou politica formal expressa pela
unidade escolar, ndo torna-se uma pratica efetiva de toda a escola e, ainda para 0s que
praticam um ensino mais dindmico e integrado, isso ndo se mostra como uma atuacao da
escola, mas fragmentada em aces individuais.

RESPOSTA

@ A escola preconiza pelo cumprimento
338% de conteidos programaticos, dando
énfase ao ensino em sala de aula.

.A escola atua conciliando ensino,
pesquisa e extensdo, compreendendo
que a educagdo envolve mais que
conteudos.

18,5% * A escola estimula uma educacgéo para

além de conhecimentos tedricos e
técnicos, mas que focaliza as multiplas
inteligéncias.

@ A escola se compreende como espago
educativo plural, integrado e integrador,
concebendo que todos que atuam em
suas atividades sao educadores.

27,6%

Figura 7: Concepcéo Pedagogica

A Figura 8 demonstra uma grande divisdo na visao dos docentes sobre 0s processos
de aprendizagem preconizados pela escola. A maioria (33,5%) acredita que a escola atua
focando o desempenho dos alunos apenas por meio de provas e visando a aprendizagem
baseada na aprovacdo em disciplinas.
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pedagdgica voltada ao ensino em sala de aula com a prioridade para a aprendizagem baseada
no desempenho em provas e disciplinas.

Contudo as outras trés alternativas apresentam pouca diferenca numeérica entre si,
sendo respectivamente o foco em avaliagdes externas de rendimento (25,3%), a formagéo
para o ingresso no mercado de trabalho (20,6%) e a formacdo cidadd e autbnoma dos
discentes (20,5%).

Essa divisdo tdo proxima da visdo dos objetivos da escola quanto a aprendizagem
pode ser interpretada como um ponto positivo, ao passo que, na visdo dos docentes, apesar
de diferente, ha um equilibrio de interpretacdo no que a escola busca como fator principal
de aprendizagem. Em outras palavras, pela visdo dividida e ndo consensual dos docentes,
pode ser analisado que a escola preconiza um ensino que visa formar o aluno para provas,
para testes externos, para o mercado de trabalho e ainda para uma atuagéo cidada autbnoma.

Todavia, ha que se pensar que uma visdo tdo dividida pode, ao mesmo tempo,
conduzir a uma fragmentacao cultural no que diz respeito aos objetivos da escola enquanto
espaco de educacdo conjunta. Cumpre destacar que embora haja a autonomia docente na
definicdo de seus métodos, a cultura escolar precisa avaliar 0s objetivos gerais preconizados
e pretendidos para a aprendizagem discente, de modo que haja mais integracdo que
fragmentacédo na implementacdo das acoes.

20,5% RESPOSTA

® A escola foca o aprendizado,
33,5% tomando como base as provas aplicadas
pelas disciplinas visando aprovacgao.

A escola se concentra em preparar
os alunos para testes de rendimento
(ENEM, IDEB, Vestibular e outros).

A escola esta atenta para a formacao
do aluno para o ingresso no mercado de

20,6 % trabalho.

A escola se preocupa em formar
cidadaos conscientes e protagonistas de
suas proprias histérias.

25,3%

Figura 8: Processo de aprendizagem

A Figura 9 apresenta a visao docente sobre a liberdade dos alunos dentro da escola,
onde pode-se observar uma proximidade entre as compreensdes de liberdade excessiva aos
alunos (33,1%) e de liberdade vigiada (31,8%). Chama atencéo o fato de a escola ser avaliada
como detentora de um bom clima organizacional entre os docentes, mas a0 mesmo tempo
estes apontarem liberdade excessiva ou vigiada para os discentes e uma visao de pouca
negociacéo e dialogo no tocante aos discentes.
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® Ha liberdade excessiva para
os alunos decidirem suas

33,1% s
atividades na escola.

o Ha uma liberdade vigiada,
que permite com limites que os
alunos tomem suas decisoes.

@ Ha uma liberdade
devidamente negociada,
construida com diadlogo e
reflexao.

12,7%
.Ha' pouca liberdade para
decisdo dos alunos quanto ao

223% .I |
\ seu envolvimento nas

L 31,8% atividades.

Figura 9: Liberdade dos alunos

Por fim, avaliando o rendimento escolar discente, Figura 10, a maioria (39,7%)
expressa que a forma como a escola pode ser melhorada para conduzir a um melhor
rendimento dos alunos e para outra parte (21,0%) a forma de atuar precisa ser revista para
permitir melhor rendimento.

8,2%

RESPOSTA

o A forma como a escola trabalha
~ 31,1 % contribui para uma aprendizagem
efetiva dos alunos.

21,0% -
.A forma como a escola trabalha

pode ser melhorada para uma
aprendizagem efetiva dos alunos.

.A forma como a escola trabalha
precisa ser revista para uma
aprendizagem efetiva dos alunos.

.A forma como a escola trabalha
prejudica a aprendizagem efetiva dos
alunos.

39,7% -

Figura 10: Rendimento escolar

Nota-se que, somadas, ambas as visbes representam 60,7% da visdo docente
demonstrando que a percep¢do € que pode e deve ser realizada uma revisdo na
forma de atuar da escola no tocante aos aspectos culturais ligados ao rendimento dos alunos.
Todavia para 31,1% dos docentes a escola ja atua de maneira a produzir uma aprendizagem
efetiva.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Os estudos sobre cultura organizacional revelam aspectos visiveis e invisiveis do
cotidiano organizacional. Os aspectos visiveis sdo mais faceis de serem mapeados, pois
expressam-se por meio de documentos, reunides e praticas arraigadas pelas tradigdes.
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Todavia, outros aspectos, os ditos profundos ou invisiveis por serem mais subjetivos tornam-
se mais dificeis de serem pesquisados.

Os resultados da presente pesquisa sugerem que a unidade escolar em pauta apresenta
como predominantes caracteristicas de cultura organizacional em nivel de integracédo quanto
aos relacionamentos, clima, lideranca, estilo de gestéo e pertencimento.

Todavia, no tocante as acfes pedagdgicas, propésitos de aprendizagem, avaliacéo,
liberdade discente e rendimento dos alunos a cultura escolar mostra-se em nivel de
diferenciacdo, com interpretacdes e atuacdes proprias.

Salienta-se que por tratar-se de um estudo qualitativo ndo h& no presente relatério a
busca por uma verdade absoluta, ainda mais porque a cultura organizacional é composta da
historia e da interacdo didria de seus membros. Logo, também mutével e construida
cotidianamente.

Assim, 0 que buscou-se aqui foi apontar uma compreensao dos gestores e docentes
da escola sobre a relacdo existente entre a cultura organizacional escolar e os seus efeitos no
rendimento dos alunos, podendo considerar que para estes a escola é unida, leal e amigavel,
mas que pode melhorar e tornar mais homogéneas e integradas suas diretrizes no tocante aos
processos de ensino-aprendizagem que impactam diretamente no rendimento discente.
Sugere-se que estudos futuros estabelecam relacdes entre cultura da mesma escola e 0s niveis
de desempenho externo e interno dos estudantes.
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APENDICE I - Roteiro de Entrevista Aplicado aos Diretores da Escola

1.Qual o seu nome?

2.Ha guanto tempo vocé atua nesta institui¢ao?

3.Qual a sua formacao académica?

4.Quais sao as principais responsabilidades do gestor escolar?

5.Na sua visao, qual € o principal objetivo da instituicdo? E quais problemas sao enfrentados
para que esse objetivo seja alcancado?

6.VVocé considera esse ambiente escolar mais inovador ou hierarquico?

7.0utros profissionais, como pedagogos, coordenadores e professores, por exemplo, sdo
membros atuantes na gestéo escolar?

8.Como ¢ a relacdo do gestor com a comunidade escolar?

9.Quiais séo os pontos mais fortes da sua gestdo e os que ainda precisam melhorar no que diz
respeito as trés esferas da gestdo, administrativo, financeiro e pedagdgico?
10.Fale um pouco da proposta pedagdgica da instituicdo. VVocé participou da construcao da
mesma?

11.0 que é uma escola de qualidade para vocé?
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